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（．1：）大きなIIJは｝’要な計画対象を示す。
　②　性格において
　長期計画は製品や市場や設備など，企業経
営の前提を変える計画である。このために，
環境に対して働きかけ，目的達成のためには
多くの努力を必要とする。この意味では努力
目標的な性格をもっており，これからつくり
出してゆくものが多い。そのために不確実性
が大きい。これに対して年次計画は，革新の
実行計画とすでに存在する戦略や設備を前提
とした販売生産の現実的な行動予定とを含む。
短期計画は現実的な計画である。
　③詳しさにおいて
　長期計画は方針的，重点的であって，細部
にわたることは必要ではない。それは会社の
大きな方向を示すものである。しかし短期計
画は詳細な行動予定であり，細部にわたるこ
とが必要である。
　④統制への用いかたにおいて
　短期計画はコントP　一一ルのために用いられ
る。計画と実績との差異を毎月分析して，計
画と相違する場合には是正措置をとる。これ
に対して長期計画は，統制のために用いられ
ることは少なく，短期計画や個別実行計画を
たてるために用いられる。しかし次第に長期
計画の統制も重要になってきた。長期計画の
実行がはっきり努力の不足によることが明ら
かな場合には，その責任を追及するようにな
経営計画の概念と体系についての序論（河野）
ってきた。
　長期計画と短期計画との関係についてアン
ケート調査によってみると第5表のようなも
のである。この調査は，これまで説明してき
たことをだいたい示していると考えられる。
短期計画は長期計画とまったく同じものの一
部ではないから，忠実に長期計画に従うので
はなく，これを補充し，かつ参考にして短期
計画を立案することになる。
　長期計画・短期計画と規則・標準との関係
　長期計画と定例的方針・規則・標準との間
には，相互に関係がある。一方において長期
計画による戦略の変更は，定例的方針や手続
の変更を必要とする。たとえば，製品が変わ
ると販売方針を変えることが必要であり，ま
た販売のための手続や標準を変えることが必
要になってくる。
第5表長期計画と短期計画との関係
短期計画は長期計画の第1年とほぼ同じ　　35％
櫻甦讐閥計画にもとづきそれを補充29％
128％
源の投入一効果の期待
　このうち資源の投入も手段の一種であるが，
効果の期待は目的に対応するものであり，実
際には利益計画の形をとることが多い。
　長期・短期に共通する総合計画の体系をモ
デルとして示すと第6表のようになる。会社
の目標とは経営理念の具体化であり，成長・
安定・利益・社会的責任などの数字的表現及
びその基本的考え方である。重点方針とはそ
の会社目標を達成するために，新製品開発や
合理化などとくに重点をおく方向を示す6
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第6表総合計画の体系
生産要素の計画
（設備・要貝・組織）
全社活動計画
（販売・生産）
長期計画を参考にする
両者別々の見地にたってたてる 8％
合 十一召
ロ 100％
　（注）昭和45年郵送質問紙法による175社の調査。
　他方において，定例的方針や規則，標準な
どは短期計画の前提となる。規則や標準によ
る制度化を前提として予算が立てられ，また
標準的な原価や人員が計算される。短期計画
は何を行なうかの計画であり，規則・標準は
それを如何に能率的に行なうかの計画である。
皿　総合計画の体系
　長期総合計画や短期総合計画など総合計画
はほぼ共通の体系をもっている。計画の体系
とは目的に対する手段の連鎖であると言った
が，実際には次のような連鎖をなしている。
　目的一目的を達成するための手段一資
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　プロジェクトの計画は，効果の大きな計画
であり，かつどの事業部にも属さない革新的
な計画やどの事業部にもまたがる計画である
が，それは総合計画によって優先順位がきめ
られ，また資源の割当をうける。そして内容
の概要，収支の予測，スケジュールが明らか
にされる。
　製品別の活動計画は，事業部の計画とも言
うことができる。それは製品別の販売量，販
売活動の計画，生産計画，利益計画などであ
る。ここでは数量的表現が多く用いられる。
　全社の活動計画とは全社としての販売と生
産との計画である。即ち全社としての製品構
成，顧客の構成を明らかにし，また事業部段
階では出来ない販売促進活動，例えば各製品
に共通の販売経路の設定や，広告宣伝の計画
がなされる。
　プロジェクトと活動との計画を可能にする
容器をつくるのが生産要素の計画であり，設
備，要員，組織構造の計画なのである。
　利益計画は数値計画をすべて金銭であらわ
し損益と貸借対照表と資金収支を明らかにす
る。それによって最初の目標が果して達成さ
れるか否かを明らかにする。
　以上のうちの最後の三つ，即ち全社の活動
計画と，生産要素の計巨tliと，利益計画とは機
能別の計画と称せられることがある。
IV　総合計画の機能別の構成
　総合計画を機能別に表現することがある。
その概念図は第7表のようであって，プロジ
ェクトの計画と製品別の計画とを機能別に分
解し，さらに年度別に分解したものである。
プロジェクトの計画も製晶別の計画もすべて
横軸のような機能別の要素をもっている。従
って総合調整のためには機能別の計画として
も，とりまとめることが必要である。
　第7表　計画の機能別と構成
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　もし組織が事業部別に分れているならば，
計魎は製品別にたてることが強調される。ま
たもし機能別の部門化であれば機能別にたて
ることが強調される。しかし実際には製品別
64
の事業部制でも機能別の調整が必要であるか
ら，機能別の計画もたてられる。
　このような機能別の分解は，第6表の総合
計画の体系の別の表現にすぎない。第6表は
国的と手段の関係によって体系を示している
が，同表の全社活動計画，生産要素の計画，
利益計画は第7表の機能別の計画であるから
である。
V　個別計画の構成要素
　個別的な計画，例えば新製品開発計画，新
製品発計画，設備投資計画などのプロジェク
トはどの計画も共通の要素をもっている。
　それは総合計画と同じように次のような要
素からなっている　（ここで体系といわないで要
素と言っているのは，システムのレベルが低いから
である）。
　目的一目的を達成するための手段一資
源の投入一効果の期待
　その詳細は第8表のようである。
　目的及び方針は，この個別計画の目的を示
す。そのために，現状の問題点，前提となる
方針や計画，計画の目的，たてるための方針
が明らかにされる。
　さらにこの計画をたてるための前提として
どんな情報によりどんな需要予測をしたか，
競争関係はどう予測したかなどを明らかにす
る。これは後に計画が狂ったときに原因を究
明するために役に立つ。
　手段の体系は，何をどこでいかに行なうか
の計画であり，計画の主体をなす。
　他の代替案を書くことによってこの計画の
ほかに如何なる代替案が検討されたかを明ら
かにする。代替案には規模を増減した代替案
と，まったく他の手段を用いる代替案とあり，
それをとらない理由を書く。
　生産要素の投入は，制約資源たる資金と人
員の投入をいかに行なうかの計画である。開
発支出とは，プロジェクトを研究し，臭体案
経営計画の概念と体系についての序論（河野）
とするまでの物的人的な支出であり，設備投
資に先だって支出されるものである。もし，
これから支出されるものであれば，投資利益
率の分母となるべきものである。しかしもし
開発支出は既に終っているものであれば，こ
れからの設備投資や，人員の投入に対する効
率が問題になる。
　スケジュールと責任部門は，もし詳細に書
けばPERTのネットワークとなるが，もし
簡単に書くならば，それは棒グラフのように
なる。
　既存の組織がもしそのまま使えるならば，
そこに責任を割当てる。もしそれがなければ
プロジェクト・チームや，新しい恒久的組織
をつくる。
　効果の期待における効果とは，企業の目標
に対する貢献である。企業の複数の目標に対
する貢献を見るためには，総合的な効果が測
定される。目標の達成は資源の制約のもとに
行なわれるから，目標達成と資源との比率を
見ることが必要になる。例えば，資金に制約
ある場合には投資利益率を，人間に制約ある
場合には一人当り利益率や労働生産性を見る。
　最後に実績の統制の方法として，どのよう
な報告をとるか，どのような実績調査を行な
うかを明らかにする。
　以上のようなプWジェクトの構成要素は，
総合計画の体系と原理的には同じである。そ
れは目的，手段，生産要素の投入，効果の期
待の四つの部分からなっている。また販売，
生産，設備，人員，利益といった機能別の要
素ももっている。
　個別計画の構成要素のモデルを明らかにす
るとはどのような意味をもつものであるか。
それは次のことを前提としている。個別計画
の要素のモデルは，個別計画の意思決定を正
しく行なえば，当然に書かれる事項ばかりで
ある。このような項目について正しく検討さ
れれば，それは正しい意思決定となる。企業
の意思決定の実際では，大きなプロジェクト
の計画でも目的が不明であったり，他の代替
案があげられなかったり，また結果の評価が
不十分であったりすることが少なくない。ト
ップ・マネジメントが専制的であったり，ま
た部門が全体を考えずに利己的であり，セク
ショナリズムの強いときにそのようなことが
起こる。このとき計画の要素が不完全であり，
その意思決定は成功しない。
第8表　プロジェクトの構成要素
　　1．目的及び方針目
　　　現状の問題点，戦略方針との関連，計
的留繍講の力針一一＿
手
段
生
産
要
素
の
投
入
効
果
の
期
待
3．計画
　何を，どこで，如何に行なうか（今ま
　でどこまでやったか）
　他の代替案（規模の代替案，全く別の
　代替案）
4．生産要素の投入
　開発支出　研究開発費，市場調査費（人
　　　　　　員投入も）
　　　　　　（研究開発）
　　　　　　設備投資，在庫投資，技術先行投資
　　　　　　導入投資，系列化投資，開
　　　　　　発宣伝費
　経常収支　経常収入，経常支出，利益
　人員初年度と経常年度
5．スケジュール
　アウトプヅトのスケジュール
　ィンプットのスケジュール
6．実施の組織
　実施の組織と責任分担
　支援活動の責任分担
7．期待される効果
　複合的効果
　収益性
　最悪の場含の損失（設備投資後）
8．実績の報告の方法
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1）同様の分類R．LAckoff：AConcept　of
　Corporate　P王anning　（1970）
2）H．Simon：New　Science　of　Management
　Decision（ユ960）
3）この区別は，H．　Silnon　l　Administrative
　　Behavior（1957）；Cyert＆March：ABe－
　　havioral　Theory　of　the　Firm（1963）など
4）河野豊弘「経営計画の理論」（昭和41年）第4
　　章
5）経営計画の体系については，G．　A．　Steiner：
　　Top　Management　Planning（1969）chap．
　　2，H．　Buckner　ed．：Business　Planning
for　the　Board（1971）Introduction，；D．　E．
Hussey　31ntroducing　Corporate　Planning
（1971）chap，2，；1．　Ansoff　l　Corporate
Strategy（1965）chap．9，；H．　W，　Henry：
Long－range　Planning　Practices　in　45　1n－
dustrial　Companies（1967），　chap，4など。
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